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TIIVISTELMÄ
V A ST U U L LISE N  JA  M O N IM U O T O ISU U T T A  TU K EVAN  JO H T A M ISEN  
A R V IO IN N IN  K EH ITYSTYÖ  oli T yö suo je lu rah asto n  rahoittam a tutk im us­
h anke ajalla 1 . 1 .2 0 1 6 - 2 8 .2 .2 0 1 7 .  H ankkeen  toteuttaja oli F IB S . T u tk im u k ­
seen  osallistu ivat Fazer, Kesko ja T okm an n i. T avoitteena oli tutkia m o n i­
m uotoisuutta tukevan  jo h tam isen  arviointia  varm istam alla  joh tam isen  
erila isille  lähestym istavoille  kehitetyn nelikenttäm atriisin  luotettavuus sekä 
saada tietoa siitä, m iten  arviointi vaikuttaa ja auttaa yrityksiä tun nistam aan  
kehittäm iskohteita tai käyn n istäm ään  keh ittäm isto im ia joh tam isessaan . 
N elikenttä kuvaa, m iten  proaktiivisesti tai reaktiiv isesti organisaatio  ottaa 
m o n im u oto isu u d en  h uo m ioo n  jo h tam isessaan  ja m issä  m äärin  se näkyy 
strategiatasolla ja eri to im in n o issa , kuten  h enkilöstön  ja as iakk u u k sien  joh ­
tam isessa , v iestin n ässä  ja sid osryh m äyh teistyössä.
M o n im u o to isu u d en  joh tam isella  käsitettiin  n iin  h enkilöstön  ku in  asiakkai­
d en erila isu u d en  arvostam ista ja  hyödyntäm istä liiketo im in n an  tavoitteiden 
saavu ttam iseksi. M on im uoto isu ud ella  tarkoitettiin  yksilö llisiä  eroja, jotka 
voivat johtua e sim erk ik si suku puolesta , iästä, etn isestä alkuperästä, va m ­
m aisu u d esta , osaam isesta , kou lutu ksesta  tai e läm äntilanteesta. T utk im us 
toteutettiin to im intatu tk im u ksen a ja nelikenttäm atriisin  luotettavuutta ar­
v io itiin  m o n im en ete lm ällisesti kyselyn , työryh m ien  ryh m ähaastattelu jen  
sekä työryh m issä  käytyjen k esku ste lu jen  avulla.
T u lo kset olivat h yvin  sam an su u n ta iset ka ik issa  yrityksissä . Strategiatasolla 
yritykset olivat pro aktiiv isem p ia  ku in  käytännön to im into jen  tasolla. Johta­
m ise n  tu levaisuu d en  visio  oli erittäin  proaktiivinen  ja  yritykset olivat hyvin 
m uu toso rien to itu neita . H an kkeen  tulokset auttoivat yrityksiä n äkem ään  
m o n im u oto isu u d en  osaam isen a, kyvykkyyspotentiaalina ja k ilpailukyvyn 
lähteenä sekä lisääm ään  ym m ärrystään  osallisuutta lisäävän  joh tam isen  
eduista. H an kkeen  lopputu loksena saatiin  luotettava nelikenttäm atriisi, 
poh ja jo h tam isen  itsearvio intikyselylle  ja opetusvideo jo h tam isen  kehittä­
m ise e n  osana vastu ullista  yritystoim intaa.
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KIITOKSET
LÄ M M IN  KIITOS A N T O IS A S T A  Y H T E IST Y Ö ST Ä  h an kk eessa  m u k an a olleille 
yrityksille  Fazerille , K eskolle , Skanskalle  sekä T okm an n ille . K iitos panok­
sestan ne työryh m issä , yh d essä  tuotetusta opetusvideosta ja arvokkaista joh ­
tam isen  arv io in n in  kehittäm isehdotuksista.
Kiitos h ankkeen  o h jau sryh m än  edustajille N in a  E lo m aa (Fazer), A ija  H a r­
ju  (Skanska), Seija  Ja lkan en  (Työ- ja  e lin kein om in isteriö), R aisa Jyrkin en  
(Kesko), A n u  H aapoja (Kesko), O uti M ikkonen  (Tokm anni), M ikko Routti 
(FIB S) sekä M ikael Saarin en  (Työsuojelurahasto).
E rityisk iitos T yösuo jelu rah asto lle  täm än  tu tk im ush an kkeen  toteuttam isen 
m ah d o llistam isesta !
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1. TUTKIMUKSEN TAUSTALLA KESTÄVÄN 
JA VASTUULLISEN JOHTAMISEN TARVE
YR IT YST E N  SID O S R Y H M IE N  (kuten asiakkaid en , h enkilöstön , om istajien , 
s ijo ittajien  tai kan sala isjärjestö jen) odotukset yritysto im inn an  vastu u lli­
suutta ja  läpinäkyvyyttä kohtaan kasvavat jatkuvasti, ja yritysten  tulee rea­
goida n ä ih in  m uu ttuviin  odotuksiin  (Crane &  M atten, 2 0 10 ) . Y ritysvastuu  
tarkoittaa yrityksen  vastuuta to im intansa yh te isku n n allisista  vaikutuksista 
(B low field &  M urray, 2 0 14 ) . V astu u llin en  yritys sisällyttää sosiaaliset, ekolo­
giset, eettiset ja ih m iso ik eu k siin  liittyvät kysym ykset osaksi liiketo im intaan­
sa  tiiv iissä  yhteistyössä s id o sryh m ien  kan ssa ja pyrk ii ta lou dellisen  kannat­
tavuuden lisäk si m ak sim o im aan  to im intansa positiiv iset ja  m in im o im aan  
negatiiv iset vaikutukset, jotka kohdistuvat s id o sryh m iin , ym p äristöön  ja  yh­
teisku ntaan  (Euroopan ko m issio , 2 0 1 1) .  V astu u llin en  liiketoim inta kasvat­
taa jatkuvasti m erkitystään  m yös S u o m e ssa , sillä  yritysten tekem ät päätök­
set ja ratkaisut vaikuttavat su oraan  ja epäsuorasti yhä laa jem m alti ih m isten  
h yvinvoin tiin , työolosuh teisiin  ja e läm än laatu u n  (F IB S  2 0 16 ; 2 0 15 ). V as­
tu u llisessa  yritysto im in n assa  pelkkä lakien  ja kan sainvälisten  n o rm ien  n ou ­
d attam inen ei enää riitä, vaan  yrityksiltä edellytetään to im ia m u u n  m u assa  
työ llistäm isen , eriarvo isuu d en  po istam isen , ih m iso ik eu k sien  ku n n io ittam i­
sen  ja u u d en  a jan  työnteon tarpeiden  sekä u u d en laisten  työnteon m allien  
lisääm isek si (B low field &  M urray, 2 0 14 ) . Jatkuva taloudellin en  epävarm uus 
pakottaa yritykset lisääm ään  tuottavuutta ja väh en täm ään  ku stan nuksia, 
m utta m uutos vaatii innovatiivisuutta ja u u d en laista  ajattelua sekä u u sia  
toim intatapoja, kuten  kestävää ja vastu ullista  joh tam ista  (Crane &  M atten, 
2 0 10 ) .
M on im u oto isu u s ja sen  jo h tam in en  on keske in en  vastu u llisu u stren d i Suo­
m essa , ja  sen  o len n aisuu s organ isaatio ille  (m m . väestön  ikääntym inen, 
haasteet löytää oikeanlaista osaam ista, in h im illisen  p ääom an  p arem p i hyö­
d yntäm inen) kasvaa jatkuvasti (F IB S , 2 0 16 ; 2 0 15 ) . M oniarvoisuutta ja m o­
nim uoto isu utta  tukeva h enkilöstön  jo h tam in en  k u u lu u  so siaa lisen  vastu un  
alueelle  ja pyrkii s iih en , että kaikkien  osaam ista  arvostetaan ja hyödynne­
tään tasavertaisesti. M on im u o to isu u d en  jo h tam isen  liiketoim intahyötyinä 
sanotaan  olevan ta loudellisen  suoritu skyvyn  p aran tu m in en , osaajien  h ou ­
kuttelu  ja  p itäm in en , m ain een  p aran tu m in en , u u sie n  m arkkin oid en  saa-
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vu ttam in en  sekä in novatiiv isu ud en , lu ovuu d en  ja tiim ien  työsuorituksen  
lisään tym in en . T ärkeintä on ku itenkin  yh d envertaisen  kohtelun  ja o ikeu­
d en m u kaisu u d en  tavoittelu, sillä  on oikein  arvostaa jokaista yksilöä ja  jokai­
sen  panosta työyhteisöissä. (Catalyst, 2 0 14 ) .
V astu u llisen  ja m onim uoto isu utta  tukevan jo h tam isen  arv io in n in  kehit­
täm istyö -hanke toteutti m on im uoto isu utta  tukevan jo h tam isen  arviointia 
ko lm essa  organ isaatiossa  vu od en  2 0 16  aikana. M o n im u o to isu u sjo h tam isen  
nykytilan  tai lähtötason selvillesaanti vo i tuoda a lku sysäyksen  h enkilöstö­
jo h tam isen , p alvelu jen  ja työeläm än käytäntöjen kehittäm iselle  sekä n iih in  
tarvittaville keskustelu ille .
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2. MONIMUOTOISUUTTA TUKEVA 
JOHTAMINEN KANNATTAA
2 .1. M onim uotoisuuden johtam isen  kehittäm ishaasteet
M on im uoto isu ud ella  tarkoitetaan tu tk im u k sessa  laajasti ym m ärrettynä 
kaikkia ih m isten  välisiä  eroavuu ksia , jotka voivat johtua e sim erk ik si su k u ­
puolesta, sukupolvesta, iästä, seksu aalisesta  suu n tautu n eisuu d esta , vam ­
m aisu u d esta , kou lutuksesta, asem asta , kielestä, uskon nosta , toim intata­
voista tai tarpeista joko organ isaation  h en k ilö ku n n assa  tai a s iakasku n n issa  
(esim . M or Barak, 2 0 0 5 ). N äillä  yksilö llisillä  eroilla  on m yös vaikutusta h en ­
kilöstö joh tam iseen  ja tapoih in , m iten  m onim uoto isu utta  lähestytään tai 
tuetaan (Sippola, 2 0 0 7 ) . Jo h tam isen  eri tapojen, joita tässä tu tk im uksessa  
ku tsutaan  m yös tasoiksi, tu n n istam isen  kautta on m ah d ollista  saada selvil­
le, m iten  organisaatio  lähestyy m on im uoto isu utta  jo h tam isessaan . K yseessä 
on m yös arvio m on iarvo isu u d en  ja  m o n im u oto isu u d en  in tegro in n in  astees­
ta organ isaation  eri to im into ih in  ja to im intaku lttuu riin  (Cox, 19 9 3) .
Jo h tam isen  keh ittäm isen  vo i olla hankalaa, jos yritys e i tun nista, m ih in  a s i­
o ihin  tu lisi puuttua. M etzlerin  (2003) m u k aan  on useita  syitä, m ik si mo- 
n im u o to isu u sjo h tam isen  aloitteet tai im p lem en to in ti epäonnistuvat. Niitä 
ovat m u u n  m u assa , ettei jo h tam isen  nähdä tarvitsevan organ isaation  sisä isiä  
m u u to ksia  ja  että m uu tokset koskevat toim intatapoja, rakenteita, perinteitä, 
asenteita ja sitä, m iten  päätökset tehdään. V iim eaikain en  tutk im us koros­
taa organ isaatio iden  sisä isten  valtarakenteiden  tun n istam ista  ja  p u rk am is­
ta sekä eriarvoisuutta lisääv ien  joh tam isen  käytänteiden esille  saam ista  ja 
po istam ista  (Janssens &  Z an o n i, 2 0 14 ) . M onoku lttuu risu uteen  perustuvat 
yritysten  toim innot kuten  henkilöstö jo h tam inen  luovat esteitä m yös yh d en ­
vertaiselle  kohtelu lle (Sippola, 2 0 0 7 , 2 0 0 8 ) . H R-toim into on avain asem assa 
ku n  tehokkuutta lisätään , m utta kesk iö ssä  m yös sillo in , ku n  m on iarvo isu u t­
ta edistetään. Eri H R-käytäntöjen ja  p ro sessien  avu lla  vo idaan  varm istaa, et­
tä yh denvertaisu us e i jää vain  strategiatason p u h eisiin  ja arvoih in  tai p akolli­
siin  la in  vaatim iin  su u n n itelm iin , vaan  se saadaan  n äkym ään  hyvinvointina, 
osallisu utena, sekä liiketoim intaa tukevana m enestystek ijänä.
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Y h d en verta isen  kohtelun  toteum aa ja m on im u o to isu u d en  huom ioonottoa 
on siten  tarpeen päästä arv io im aan  luotettavasti eri sid o sryh m ien  ja o rgan i­
saation eri to im into jen  näkökulm ista , m ikä tässä  h an kkeessa  tapahtui m o ­
n im u o to isu u d en  jo h tam isen  (M anagem ent o f  Diversity and Inclusion) viiteke­
h yksessä  (esim . K irton &  G reen e, 2 0 16 ; M or Barak, 20 0 5).
2.2 . Johtam isen  arvioinnilla lisätietoa
M o n im u oto isu u sjo h tam isen  erila isten  strategioiden  ja  läh estym istapojen  
(eli p arad igm ojen) avu lla  vo id aan  arvioida jo h tam isen  tasoa (Dass &  Parker, 
I 9 9 9 ; T h o m as &  Ely, 19 9 6 ) . Ne ovat 1) vastu stu s (Resistance), 2) tasavertai­
n en  kohtelu  (D iscrim ination-and-Fairness), 3) liiketo im intaetu jen  tavoittelu 
(Access-and-Legitim acy) sekä 4) op p im in en  ja m o n im u oto isu u d en  in teg­
rointi (Learning-and-E ffectiveness). T ark em p i kuvaus eri lähestym istavoista 
löytyy taulukosta 1 (s. 11).
N äm ä erila iset lähestym istavat kuvaavat h yvin  joh tam isen  kehityskaarta sil­
loin , ku n  m o n im u o to isu u d en  m erkitys ja  tärkeys kasvavat organ isaatiossa  
ja ku n  siih en  koh d istu u  joko organ isaation  s isä isiä  paineita kuten  k ilpai­
lukyvyn kasvattam inen , u u sien  tuotteiden tai p alvelu jen  tarve tai u lkoisia  
paineita, kuten työeläm än laadun ja  tuottavuuden nosto sekä la in sääd än n ön  
vaateet (Dass &  Parker, 19 9 9 ) . S ippolan  (2 0 0 7 , 2 0 0 8 ) rakentam an  m oni- 
m u oto isu u sjo h tam isen  sisältö jä kuvaavan nelikenttäm atriisin  lähtökohti­
na ovat y llä  m ain itu t jo h tam isen  lähestym istavat. N elikentän  vaaka-akselin  
a lapuo liset strategiat ovat reaktiivisia  ja  y läp u oliset strategiat proaktiivisia  
johtam istapoja. Eri ulottuvuudet eli d im en siot kuvaavat strategisen  ja  opera­
tio naalisen  h en kilöstö jo h tam isen  ja organ isaation  keh ittäm isen  proaktiivi- 
suutta tai reaktiiv isuutta (kuvio I).
PRO AK TIIVIN EN  S'
H yödyn täm in en
M onim uotoisuuspolitiikka/suunnitelm a 
Yksilöllisten erojen arvostam inen 
Standardoitu HRM 
Vähäisiä m uutoksia/rekry, perehdytys 
A senne, käyttäytym ism uutokset
REAKTIIVINEN O P E R A T IO N A A LIN EN  HRM
4
TRATEGIN EN  HRM
O ppim in en
M onim uotoisuuspolitiikka/suunnitelm a 
O sallisuutta tukeva toimintakulttuuri 
O ikeudenm ukaisuus/m onim . integrointi 
Sitoutum inen pitkän ajan investointiin 
O rganisaation toim intojen, HRM- ja yksilö­
tason m uutokset












Sam anlaisuuden ed istäm inen/segreg . 
Standardoitu H RM /tehokkuus 
M onim uotoisuuden m äärällinen nosto 
Korrekti käyttäytyminen
RATEG IN EN  HRM
Kuvio 1. M onim uotoisuusjohtam isen nelikenttämatriisi
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N elikenttään  asem o itu m in en  kertoo siten, m issä  m äärin  H R-toim into  tai 
m u u  yrityksen  toim into tietoisesti, ennakoiden  ja tavoitteellisesti tukee m o ­
nim uoto isu utta  vai vastustaako se sitä, ts. e i reagoi m on im uoto isu uteen .
M o n im u o to isu u d en  jo h tam isen  erila isten  läh estym istap o jen  tutk im usta ja 
arviointia  on tehty p ääosin  kvalitatiiv isin  m en ete lm in , m utta tarvetta oli­
si m yös kvantitatiiviselle arv io inn ille . Joh tam isen  arv io in n in  teettäm inen 
kvantitatiivisesti yrityksen  s isällä  eri h enkilöstöryh m ille , eri tasoille tai eri 
yksiköille  vo isi tuottaa tarkem paa tietoa siitä, m iten  jo h tam in en  näyttäytyy 
tai koetaan sisä isesti. N elikenttäm atriisi tarjoaa tähän hyvän  poh jan , kos­
ka jo h tam isen  läh estym istavan  lisäk si saadaan  tietoa siitä, m iten  tavan voi 
m yös tun nistaa eri to im in n o ssa. N elikentän  luotettavuutta ei ole a iem m in  
varm ennettu , m ik ä  on tarpeellista, jos tavoitteena on jatkossa tehdä luotet­
tava kvantitatiiv inen itsearvio in tim en etelm ä, jonka avulla vo idaan  tunnistaa 
organ isaation  eri to im into jen  kehittäm iskohteet ja ohjata kehittäm istä.
E n sim m äin en  luotettavaksi todettu kvantitatiiv inen joh tam isen  arv io in tim e­
netelm ä nk. D PQ  (D iversity Perspective Q uestionnaire) -kysely on tehty vas­
ta h iljan  (P odsiadlow ski, G rösch ke, K ogler, Sp rin ger &  van  d er Z ee , 2 0 13 ). 
M enetelm ä p eru stu u  yllä m ain itu ista  jo h tam isen  lähestym istavoista teh­
tyih in  ku vauksiin , jo ista vastaajat valitsevat organ isaatio lleen  sop iv im m an. 
K ysely sisältää v iis i kuvausta, koska tutkijat lisäsivät tasavertaisen  kohtelun 
sisä lle  nk. C o lorb lind ness-näköku lm an , joka on käännetty su om eksi ’ H yvä 
tyyppi’ -ilm iöksi.
T ässä  tu tk im u k sessa  käytetään jo h tam isen  eri läh estym istap o jen  arv io in­
n issa  sekä nelikenttää (Sippola, 2 0 0 8 ) että ku vauksia  (Podsiadlow ski et al., 
2 0 13 )  varm istam aan  saadun  tiedon o ikeellisuutta, koska m o lem m at poh­
jautuvat sam aan  teoreettiseen  viitekehykseen . N elikenttää sovelletaan HR- 
to im in n on  lisäk si palvelu tuotannon, v iestin n än  ja  sid osryh m äsu h teid en  
tu tk im iseen . T au lu ko ssa  1 esitetään vierekkäin  m on im u o to isu u sjo h tam isen  
erila isten  läh estym istapo jen  sisältö ja n iid en  kuvaukset (Van der Z ee n  &  
Otten, 2 0 15 ; P odsiad low ski et al., 2 0 13 ; D ass &  Parker, 19 9 9 ; T h om as &  
Ely, 19 9 6 ) .
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Taulukko l. M onim uotoisuusjohtam isen erilaiset lähestym istavat
M O N IM U O T O IS U U S JO H T A M ISE N  SISÄ LTÖ KU VAU KSET
Reaktiiviset johtam istavat:
1) V astustus: H om ogeen isu us on tärkeää, m o­
nim uotoisuutta ja yhdenvertaisuutta estetään, 
ihm isten tulee sopeutua organisaation ja työryh­
mien tavoille.
2) Tasavertainen kohtelu: kaikkia kohdellaan 
sam alla lailla lainsäädännön pohjalta, usein ns. 
m oraalisena velvoitteena lisätään vähem m istöjen 
jäsenten  m ääriä, ei m uuteta johtam ista.
3) D iversity/Colorblindness -  Hyvä tyyppi -ilmiö: 
Pätevyys ratkaisee, m onim uotoisuuden hyötyjä 
ei sinällään nähdä, vaan ihm isten tulee sopeutua 
organisaation ja työryhm ien tavoille.
1) O rgan isaatio ssam m e arvostetaan henkilöstön 
sam anlaisuutta. U skom m e, että tavoitteem m e 
saavutetaan parhaiten kun meillä on sam alla 
lailla ajattelevia työntekijöitä, yhtenäiset arvot ja 
yhteinen pääm äärä.
2) O rgan isaatiom m e pyrkii tulem aan henki­
löstöltään m onim uotoisem m aksi, koska kaikki 
ihm iset ovat yhdenvertaisia ja heillä tulee olla 
yhdenvertaiset m ahdollisuudet.
3) O rgan isaatiom m e ei tietoisesti pyri m uutta­
m aan henkilöstöäm m e m onim uotoisem m aksi. 
Palkkaam m e parhaat hakijat jokaiseen tehtä­
vään.
Proaktiiviset johtam istavat:
4) H yödyntäm inen: M onim uotoisuutta hyödyn­
netään liiketoim intaetujen vuoksi. Sen arvostus 
näkyy strategiatasolla, käytännössä ei vielä tehdä 
paljon hyötyjen aikaansaam iseksi. Ihm isten tulee 
sopeutua toim intaym päristöön.
4) O rgan isaatiom m e pyrkii tulem aan henkilös­
töltään m onim uotoisem m aksi (m yös erilaisilta 
kulttuurisilta taustoiltaan), koska silloin pystym ­
m e parem m in palvelem aan m onim uotoista ja 
erilaisista taustoista tulevaa asiakaskuntaam m e.
5) O ppim inen: M onim uotoisuuden integraatio, 
osallisuuden lisääm inen, toisiltaan oppim inen, 
uusien työnteon tai asiakaspalvelun tapojen 
hyödyntäm inen. Tehokkuus kasvaa ja oikeuden­
m ukaisuus näkyy jo h tam isessa . Toim intakulttuu­
ria, palvelutuotantoa, toim intatapoja, työtehtäviä 
sovitetaan yksilöiden tarpeisiin.
5) O rgan isaatiom m e pyrkii tulem aan henkilöstöl­
tään m onim uotoisem m aksi, koska uskom m e, et­
tä vo im m e oppia paljon toisiltam m e, esim erkiksi 
eri väh em m istöistä tai kulttuureista. Y hteistyöm ­
m e paranee, kehitäm m e itseäm m e ja o rgan isaa­
tiotam m e ja työm m e tulokset ovat parem pia, 
koska saam m e siihen erilaisia näkökulm ia.
2.3. Tutkim uksen tavoitteet ja  tutkim uskysym ykset
T äm än  tu tk im ush an kkeen  tavoitteena on tutkia m on im uoto isu utta  tukevan 
joh tam isen  arviointia varm istam alla  jo h tam isen  erila isille  läh estym istavoil­
le kehitetyn nelikenttäm atriisin  luotettavuus (sisältö- ja rakennevaliditeetti) 
tiedon kerääm isessä  sekä saada tietoa siitä, m iten  arviointi vaikuttaa tai aut­
taa yrityksiä tun n istam aan  kehittäm iskohteita ja käyn n istäm ään  keh ittäm is­
to im ia jo h tam isessaan .
T u tk im u k sessa  haettiin  vastau ksia  seuraav iin  kysym yksiin :
1. Tuottaako m on im u o to isu u sjo h tam isen  eri tasoille rakennettu  nelikent- 
täm atriisi luotettavaa tietoa organ isaation  eri toim innoista?
2 . M iten  saatu tieto joh tam isen  tasosta vaikuttaa jo h tam isen  keh ittäm i­
seen?
3. K äynnistääkö tieto tun n istam aan , h u o m io im aan  ja hyödyntäm ään m o ­
n im uotoisuutta?
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3. TUTKIMUS ETENI VAIHEITTAIN
3 .1. Toim intatutkim us osallisti eri tahoja
T u tk im u s toteutettiin 1 . 1 .2 0 1 6 - 2 8 .2 .2 0 1 7 .  T u tk im u k sen  kohteina olivat kol­
m e yksity isen  sektorin  suuryritystä (Fazer, K esko ja  T okm an ni) sekä n iissä  
koottu jen työryh m ien  toim inta. L isäksi yksi yritys (Skanska) to im i h ank­
keessa  asiantu ntijaroo lissa . Y ritykset edustivat eri to im ialo ja (elintarvikete­
ollisu u s, väh ittäiskauppa, rakentam inen).
T u tk im u skysym yksiin  haettiin  vastau ksia  to im intatu tk im u ksellise lla  tutki­
m usotteella . T o im intatu tk im u s sop ii käytettäväksi sillo in , ku n  tarkoitus on 
kehittää toim intatapoja kau askantoisten  m uu tosten  a ik aan saam iseksi. Ke­
h itystyöhön on sillo in  hyvä saada m uk aan  tahoja, joita m ah d olliset uudet 
to im intatavat koskevat (esim . K ananen , 2 0 0 9 ; Su sm an , 19 8 3). T o im im alla  
yh teistyössä yritysten ed usta jien  k an ssa  ja osallistam alla  u seam p i henkilö 
vo idaan  sam an aik aisesti sekä lisätä ym m ärrystä  käsiteltävästä aihealueesta 
että lisätä heid än  va lm iu k siaan  viedä m uu toksia  eteenpäin .
Tarkoitus oli nykytilan tod entam isen  lisäk si varm istaa  paitsi nelikenttäm at- 
riis in  luotettavuutta, m yös yh dessä  arvioida saad u n  tiedon oikeellisuutta ja 
vaikuttavuutta, ja n iid en  kautta parantaa johtam iskäytäntö jä ja toim intatapo­
ja. N äin  osallistu jat voivat m yös itse reflektoida, m iten  he kokevat arv io inn in  
tulosten  voivan  to im ia m u u to sp ro sessin  käyn nistä jin ä, ja  m itä keh ittäm is­
kohteita he itse tunnistavat.
T yöryh m ät olivat siten  aktiiv itoim ijoita ja päättivät itse, m iten  arv io in n in  tu­
loksia  hyödynnetään  ja m ih in  keh ittäm isto im iin  arv io in n in  pohjalta m ah ­
dollisesti ryhdytään. T yö ryh m issä  oli edustettuina 4 - 6  h enkilöä  eri yksi­
köistä (H R, yritysvastuu , työhyvinvointi, liiketo im in n an  kehitys, viestintä). 
R yh m ien  vä lin en  b en ch m ark-tila isu us järjestettiin  yh d en  kerran.
A in eisto n  k eru u  tapahtui erila is in  laad u llisin  ja  m äärä llis in  tu tk im u sm e­
n etelm in . A in eisto  m uod ostu i koko n aisu u d essaan  alkutilanteen  kartoituk­
sesta työryh m ien  ryh m ähaastattelu illa  ja  h enkilöstö lle  osoitetulla kyselyl­
lä, tu losten  an alyysistä ja  n iid en  pohjalta käydyistä keskustelu ista  tulosten 
p u rk u tila isu u k sissa  sekä lopputilanteen  kartoituksesta ryhm ähaastatteluin . 
N elikenttäm atriisin  luotettavuuden arviointi tapahtui tuom alla eri m en etel­
m in  kerätyt erila iset a in eistot yhteen  vertailtaviksi jo alkutilanteen  analyy-
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siva ih eessa  (Eskola &  Suoranta, 2 0 0 0 ) . K aikki haastattelut nauhoitettiin  ja 
ne analysoitiin  laad u llise lla  sisältöanalyysillä . T u tk im u k sen  luotettavuuden 
varm istam isek si työryh m ien  kaikista tap aam isista  ja n iid en  a ikaisista  kes­
ku stelu ista tehtiin  m uistiot, jotka lähetettiin  osallistu jille  tarkistettavaksi. 
H an kkeeseen  liittyvää viestintää toteutettiin koko a jan . T utk im ustu lokset 
esitetään rapo rtissa  anon yym iyd en  varm istam isek si koontoina. K uviossa 2 
on esitetty m iten  tutk im us eteni.
T u tk im u s toteutettiin sam an  sisä ltö isenä jokaisessa  yrityksessä  ja to im inta­
tutk im uksen  luonteen  vu o ksi tu tk im usaineistoa kerättiin  ja analysoitiin  tut­
k im u k sen  edetessä sen  eri va ih e issa . V aih eet olivat alkutilanteen  kartoitus 
ja analyysi; keh ittäm iskoh teiden  tun nistu s ja -toim enpiteiden  suunnittelu ; 
keh itysto im inta ja lopputilanteen  kartoitus.
Kuvio 2 . Tutkimuksen etenem inen
►
H an kkeen  o h jau sryh m ään  ku u lu ivat yritysten , työ- ja e lin kein om in isteri- 
ön, T yösuo je lu rah aston  ja F IB S in  edustajat. T utk ijana to im i kauppatietei­
den tohtori A u likk i Sippola ja p ro jektipäällikkönä R iin a  K asu rin en  (FIBS). 
F IB S in  asiantu ntijat to im ivat työryh m ien  tap aam isissa  fasilitaattoreina ja 
a ih ealu een  asian tu n tijo in a antaen  osallistu jille  p ien valm en n u sta  tai oheis- 
oh jausta teem asta, jotta jo h tam isen  arv io in n in  tuloksia osattaisiin  tulkita ja 
hyödyntää joh tam isen  keh ittäm isessä.
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3.2. Alkutilanteen kartoittaminen
T utk im ustyö  käyn nistyi yrityskohtaisten  työryh m ien  koko am isella  a lku­
vuodesta 2 0 16 . R yh m ät kokoontuivat kaksi tai ko lm e kertaa puolen  päivän 
m itta isiin  tap aam isiin . A lk u tap aam isissa  kerrottiin  tu tk im uksen  tavoite ja 
esiteltiin  a rv io in n issa  käytettävän nelikenttäm atriisin  rakenne ja  sisältö. 
Alkutilanteen kartoittam iseksi yrityk sissä  toteutettiin jo h tam isen  nykytilan  it­
searvio inti m o n im en ete lm ällisesti kolm ella  tavalla, jotka kuvataan alla.
1. Ryhm ähaastattelut: T yö ryh m ien  jäsen ille  p idettiin  ryhm ähaastattelut 
(n=i5, ko lm e yritystä), jotka kestivät k esk im äärin  yh den  tun nin . H aastatte­
lu jen  teem at noudattivat nelikenttäm atriisin  sisältöä ja ne olivat (1) T yöyh­
teisö jen  ja asiakasku n tien  m o n im u o to istu m in en  (käsitteet, m erk itys, johta­
m ise n  tavoitteet), (2) M o n im u o to isu u d en  vaikutus työyhteisöihin , ryh m ien  
to im intaan , esim iestyöh ön , asiakasp alveluun  sekä (3) Strategioiden, politiik­
kojen  ja to im intatapojen  m uutostarpeet.
2 . - 3 .  Kysely: H enkilöstö lle  lähetettiin  in ternet-pohjainen  kysely  (n=250). 
Kahdesta osasta (A ja  B) koostuva kysely  toteutettiin verrokkikyselyasetel- 
m alla  nelikenttäm atriisin  luotettavuuden varm istam isek si (Eskola &  Suo­
ranta, 2 0 0 0 ) . K yselyn  avulla saatiin  selville, m ille  nelikentän  alueelle  yritys 
jo h tam isessaan  asem o ituu . O sien  A  ja  B tu loksia vo itiin  verrata keskenään 
ja tutkia n iid en  välistä korrelatiiv ista validiteettia, koska ne pohjautuivat sa­
m aan  teoreettiseen  viitekeh ykseen  (Anttila, 2 0 0 6 ) .
O sa A  käsitteli m o n im u oto isu u d en  sisältöä ja sen  jo h tam isen  m erkitystä ja 
m ah d o llisia  hyötyjä, sekä kartoitti, m illä  tavalla ja ku inka system aattisesti 
organisaatio  otti h uo m io on  h enkilöstön , asiakkaiden  ja  eri sid o sryh m ien  
m o n im u oto isu u d en  strategisessa  läh estym istavassaan . K äytännön to im en ­
piteitä koskevat väittäm ät käsittelivät sitä, m iten  system aattisesti m o n im u o ­
to isu ud en  h uom ioin ti toteutuu ja  ilm en ee  eri to im in n o issa . K yselyn tulos 
ku vasi siten  vastaajien  käsitystä jo h tam isen  tilasta.
O sa A  s isä ls i joh tam isen  n elikentän  sisällöstä ja rakenteesta johdettuja stra- 
tegiatason kysym yksiä  ja väittäm iä yhteensä 35 kp l ja  käytännön tason väittä­
m iä  yhteensä 2 9  kpl. A rv io in n issa  käytettyä kyselypoh jaa oli p ilotoitu a iem ­
m in  op p ilaitosym päristössä, m issä  sen  avu lla  saatu  tulos oli osoittautunut 
tilasto llisesti luotettavaksi joh tam isen  strategia- ja  käytännön toim enpidear- 
v io issa  (M atinheikki-K okko, 2 0 15 ) . K yselyssä  olleet väittäm ät ja käsitteet 
m uokattiin  tätä tu tk im usta  varten yksityise lle  sektorille soveltuviksi. L isäksi 
kyselyä vahvistettiin  H R -p rosessien , asiakasp alvelu jen , viestin n än  ja lähiyh- 
te isöto im in n an /sid osryh m äyh teistyön  osalta.
Strategiatason  vä ittäm ien  asteikko oli 1 - 5 :  1 T äysin  eri m ieltä, 2 Jo ssa in  m ää­
rin  eri m ieltä, 3 Jo ssa in  m äärin  sam aa m ieltä, 4  T äysin  sam aa m ieltä, 5 En 
osaa sanoa. Johtam isen  käytännön tason vä ittäm ien  asteikko oli 1 - 5 :  1 Ei ko s­
kaan  tai h arvoin , 2 Jo sk u s, 3 T avallisesti, 4  A in a , 5 En osaa sanoa. K aikkien 
vastau sten  arvot olivat:
• 1 -  3 reaktiiv isuus
• 3 .1. -  5 proaktiivisuus
• En osaa sanoa (EOS) arvo 3
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O sa B  m uod ostu i a ie m m in  m ain itu ista  D PQ  (D iversity Perspective Q uesti­
onnaire) -kyselyn ku vauksista  ja n iitä täsm entävistä väittäm istä (17 kpl). V a s­
taajia pyydettiin valitsem aan , m ikä kuvaus sopi organisaatio lle  parhaiten. 
V äittäm ien  asteikko oli: T äysin  eri m ieltä, Jo ssa in  m äärin  eri m ieltä, Jo ssa in  
m äärin  sam aa m ieltä, T äysin  sam aa m ieltä, En osaa sanoa.
K ysely lähettiin  en sin  työryh m ien  kom m ento itavaksi ja  hyväksyttäväksi, 
m in kä  jä lkeen  yritykset lähettivät sen  om illa  saatteillaan om ille  kohderyh­
m illeen . Tavoite oli saada no in  50  vastausta/yritys. K ahdella organisaatiolla 
oli vastaajin a kaksi yksikköä (m yynti/ruokapalvelu  ja  hallinto), yhdellä neljä 
(m yynti, m arkkin oin ti, hallinto, osto &  logistiikka).
Seu raavaksi tulokset analysoitiin  ja  esiteltiin  työryhm ille. T u loksista  on lisää 
lu vu ssa  4.
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4. TULOSTEN ANALYYSI
4 .1 . Yritysten asem oitum inen nelikenttään
R yh m äh aastattelu iden  ja  kyselyn  tulosten  p erusteella  kaikki yritykset ase ­
m oitu ivat h yvin  sam ankalta isesti nelikenttäm atriisin  alueille . K uviossa 3 
esitetään tulosten  yhteenveto, jo ssa  A  tarkoittaa kyselyn  väittäm äosuutta, 
B ku vausosuu tta  ja C ryhm ähaastattelu ja. T u lo sten  luotettavuutta käsiteltiin  
jo kaisessa  yrityksessä  tulosten  esittelyn a ik a is issa  keskustelu issa .
Kuvio 3. Yritysten johtam isen asem oitum inen m onim uotoisuuden johtam i­
sen nelikenttämatriisiin
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REAKTIIVINEN STRATEG IA







1 - 3  reaktiivinen 
3 . 1 - 5  proaktiivinen 
EOS arvo 3
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4.2 . M onim uotoisuutta ei hyödynnetä
K yselyyn saatiin  vastau ksia  yhteensä 15 6  henkilöltä ja vastausprosen tti oli 
6 2  % . V astau sten  m äärää vo itiin  pitää riittävänä luotettavan tiedon saannin  
kannalta.
Kyselyn A-osan miten systemaattisesti organisaatio otti huom ioon m onim uotoi­
suuden strategiassa j a  eri toim innoissaan  tu lokset osoittivat, että kaikki yrityk­
set asem o itu ivat nelikentässä  T asavertaisen  kohtelun  ja C o lorb lind ness / 
H yvä tyyppi -ilm iön  alueelle  kuvaten jo h tam isen  reaktiiv isuutta. Strategia- 
tason  keskiarvot olivat 3.51, ja  käytäntötason 3 .17 . Strategiatason keskiarvoja 
korjattiin  jo n kin  verran  a laspäin , koska analyysin  aikana ilm en i, ettei yrityk­
sillä  esim erk ik si ollut m onim uo to isu usp o litiik ko ja  tai -suun nite lm ia, jo iden 
pohjalta strategista ja  system aattista joh tam isen  kehittäm istä tehdään.
K yselyssä  o lleiden väittäm ien  s isä in en  ko n sisten ssi e li C ron bach in  alpha- 
kerto im et olivat: Strategia-osuus, alfa-arvo 0 .9 2 8 6 ; Käytäntö-osuus, alfa- 
arvo 0 .9 0 4 6 . Ne kertovat, ku inka hyvin  väittäm ät m ittasivat sam aa asiaa 
strategian  ja käytännön suhteen . T u lo ksen a  saatu  erittäin  hyvä konsistens- 
si vastasi a iem m an  sam alla  väittäm äpohjalla  tehdyn tu tk im uksen  tuloksia 
(M atinheikki-K okko, 2 0 15 ).
Strategiatason  vä ittäm ien  arv io in n in  kohteina olivat m on im u o to isu u s lisä­
arvon lähteenä, organ isaation  o sallistavuus, o ikeu d en m u kaisu u s ja m u u ­
toskyky. T u lo kset osoittivat, että m o n im u o to isu u s lisäarvon  tuojana nähtiin  
m elko tai h yvin  selkeänä asiana, m utta to im intaym päristön  ja -kulttuurin 
keh ittäm isessä  osallistavam paan  suu n taan  oli kehitettävää sam o in  ku in  oi­
k eu d en m u kaisu u d en  kokem u sta  ed istävissä  strategiatason  to im en piteissä. 
Y ritysten  m uu toskyvyn  m onim uoto isu utta  tukevaksi n äh tiin  olevan hyvä tai 
jon ku n  verran  sitä tukeva.
Strategista lähestym istapaa kartoitettavilla kysym yksillä  saatiin  sa m a n su u n ­
taisia  reaktiivista joh tam ista  osoittavia vastau ksia  ku n  kysyttiin , m ik si vas­
taajat näkevät m o n im u o to isu u d en  h u o m io im isen  olevan joh tam isessa  tär­
keää. Lähtökohtaisesti joh tam ista  p idettiin  tärkeänä erityisesti vastu u llisena 
o rgan isaationa to im im iseksi ja la in sääd än n öllisten  velvoitteiden täyttäm i­
seksi. N äistä jä lk im m äin en  viittaa yh d envertaisen  kohtelun  tärkeyteen m ikä 
on tyypillistä reaktiiv iselle  johtam istavalle . P roaktiivinen  joh tam in en  koros­
taa liiketoim intahyötyjä ja  taloudellista lisäarvoa, m utta vastaajien  m ielestä 
ne tulivat tärkeysjärjestyksessä  viim eisin ä .
Proaktiivista m o n im u o to isu u d en  joh tam isen  visiota ja tavoitteita tukevaa 
tietoa saatiin , ku n  kysyttiin , m itä m o n im u o to isu u d en  avulla vo idaan  saa­
vuttaa. Jo h tam isen  hyötyinä n äh tiin  tärkeysjärjestyksessä  olevan tu lokselli­
su u d en  lisääm in en , asiakastyytyväisyyden varm istam in en , yksilö llisen  osaa­
m ise n  h yödyntäm in en , ju lk isu u sk u van  rakentam in en , u u sien  tuotteiden, 
palvelu id en  keh ittäm in en  ja m arkkin oid en  h an kk im in en . N äiden  jälkeen 
tuli u u sien  n äk öku lm ien  ja työnteon tapojen keh ittäm inen . Lisäksi vastaa­
jat olivat sitä m ieltä, että m o n im u oto isu u s tu lisi näh dä h enkilöstön  näkö­
ku lm asta  ka ikk in aisen  osaam isen  h yödyntäm isenä eikä h en kilön  taustana 
tai o m in aisu u ksin a , kuten ikänä tai suku puolena. T ärkeintä oli ottaa h u o­
m ioo n  h en kilön  taidot ja  osaam in en , ko kem u s, kou lutustausta, yksilö lliset 
tarpeet, kielitaito, erila iset n äkem ykset ja  m ielip iteet. A siak asp alve lu n  n ä­
köku lm asta  m o n im u oto isu u d en  h u o m io in n issa  n äh tiin  tärk eim m ik si ottaa
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h uo m ioo n  yksilö lliset palvelu- ja tuotetarpeet, ku lutustottum ukset, e läm än ­
tavat ja -tyylit sekä kieli.
Käytännön tason arv io in n in  kohteina olivat h en kilöstö jo h tam isen  eri HR- 
p ro sessit (rekrytointi, kou lutus ja keh ittäm inen , palk itsem in en , suoritus- 
arviointi), osallisu u d en  kokem u s, asiakasp alvelu  ja tuotteet, lähiyhteisö- 
to im inta/sidosryh m äyhteistyö  ja  viestintä. T ulokset asem oivat yritykset 
käytännöiltään  reaktiiv isiksi. T u lo kseen  vaikutti m u u n  m u a ssa  se, että vas­
taajat kokivat esim erk ik si H R  -p ro sesse issa  olevan paljon  kehitettävää m o n i­
m u o to isu u d en  h u o m io on  ottam iseksi. O sallistavat toim intatavat saivat m el­
ko hyvät arviot, m utta palvelu tuotan nossa  nähtiin  jon ku n  verran  tai paljon  
kehitettävää. Eniten kehitettävää löytyi sid osryh m äyh teistyössä  m on iarvo i­
suutta ed istävien  tahojen  kan ssa . A ih ealueesta  viestitään  to ista iseksi hyvin 
vähän . V iestin tä  e i v ielä  tue erila isia  p alvelu jen  käyttäjiä kuten  näkö- tai ku u ­
lovam m aisia , iäkkäitä tai eri k ielisiä .
Kokonaisuudessaan kyselyn osan A  tulokset osoittavat, että m onim uotoisuu­
den johtam isella nähdään olevan selkeä yhteys liiketoiminnan kehittäm iseen  
ja tuloksellisuuteen, mutta täm ä ei vielä näy johtam isen taso ssa.
4.3. Hyvä tyyppi -ilmiö vallitsee
Kyselyn B-osan johtam isen  kuvauksia  koskeneid en  väittäm ien  tulokset osoitti­
vat, että jo h tam isen  reaktiiv iset ku vaukset saivat en em m istö n  8 1 %  vastaa jis­
ta puolelleen , ja kaikki yritykset asem oitu ivat n eliken tässä  sam alle  alueelle. 
V astaajista  57 %  valitsi ku vauksista  C olorb lind ness / H yvä tyyppi -ilm iön. 
Sen  m u k aan  yritys ei tietoisesti pyri m uu ttam aan  henkilöstöään  m o n im u o ­
to isem m aksi ja palkkaa parhaat h akijat jo kaiseen  työpaikkaan. Jos e rila isil­
la (kulttuurisilla) taustoilla olevia henkilöitä palkataan tai he etenevät, se 
joh tuu  siitä, että he ovat parhaita osaajia  ja  täyttävät parhaiten  vaatim ukset. 
Ih m isten  näh d ään  sop ivan  p arhaiten  organisaatioon sillo in , kun  he vastaa­
vat vaad ittu ja työn pätevyysvaatim uksia. V astaajista  12  %  valitsi V astustus- 
ku vauksen , jo llo in  näh tiin , että sam an kalta isu us tuo yh teisym m ärrystä , joka 
tukee vallitsevaa kulttuuria ja  arvoja. 12  %  vastaajista valitsi organisaation  
tavaksi johtaa m on im uoto isu utta  T asavertaisen  kohtelun  la in  pohjalta.
Proaktiivisia  ku vauksia  valitsi 19  %  vastaajista. S illo in  m onim uoto isu ud esta  
haetaan  tietoisesti liiketo im intaetu ja esim erk ik si p alvelu jen  paran tam iseksi 
(H yödyntäm isen  alue) (8 % ). A in o astaan  1 1  %  vastaajista näki, että m o n i­
m uotoisuutta hyödyntäm ällä vo idaan  jo ssa in  m äärin  saavuttaa u u sia  näkö­
ku lm ia  tai toisilta oppim ista ja  n iid en  m yötä p arem p aa työntekoa, palvelua 
ja yh teisto im intaa sekä tu loksia (O ppim isen  alue).
Kaiken kaikkiaan kyselyn A- ja B-osien tulosten perusteella yritykset asem oi­
tuivat ja ylsivät jonkin verran m onim uotoisuuden jo h tam isessaan  strategi­
sesti proaktiivisen johtam isen tasolle, kun taas käytännön toim enpiteissään  
ne jäivät reaktiivisen johtam isen tasolle, ts. ne eivät vielä reagoineet moni­
m uotoisuuteen kovinkaan paljon (Vrt. Sippola, 2 0 0 7 , 20 0 8 ).
V astaavia tu loksia saatiin  m yös ryh m ähaastattelu issa.
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4.4 . U udistum isen matkalla
R yhm äh aastattelut C  osoittivat, että yrityksillä  on selkeästi strategiatasolla 
hyvin  proaktiivinen  visio , näkem ys ja tahtotila m on im u o to isu u d en  tukem i­
seen . N ykyisestä strategiasta kysyttäessä tuli esille , että osalla yrityksistä stra­
tegia tukee jo paljon  tai jo ssak in  m äärin  m onim uoto isu utta  ja osallisuutta, 
m utta m o n im u o to isu u d en  jo h tam isen  kehittäm istä ei vielä tietoisesti ohja­
ta. M uu toksiin , u u siin  toim inta- ja a jatte lum alle ih in  ja n iid en  ennakoin tiin  
koettiin  olevan tarvetta. T o isin  ku in  kyselyssä , ryh m äh aastatte lu issa  m o n i­
m u o to isu u s nähtiin  erityisesti liiketo im in n an  etuna ja pakkona, eli sitä p i­
detään johtam is- ja tuottavuuskysym yksenä. Joh tam isesta  saatavia hyötyjä 
kuvailtiin  n ä in :
"Ym päristö m uuttuu, pakko pysyä bisneksenä m ukana m uutoksessa."
"Bisnes, jossa johdetaan  m onim uotoisuutta, pä rjä ä  parem m in ."; "M iten  
tiim i käyttäytyy yhdessä, se näkyy asiakkaalle. K u n  arvostaa, se puree 
asiakkaalle."
"M onim uotoisuus on voim avara, jo tta  voi kehittää j a  tuottaa palveluita  
kaikenlaisille asiakkaille ."
H aastateltu jen  m uk aan  h enkilöstön  osaam ista  ja ih m isten  kapasiteettia 
tulee hyödyntää en em m än . V aih tuvuu s tai tuleva työvoim apula oli m yös 
tiedostettu. T arvitaan  m yös asiakkaita puhuttelevaa p alvelu iden  tuotantoa, 
innovaatioita, tarjoom an kehittäm istä ja asiakastarpeid en  tun nistam ista. 
T ärkeänä m yös nähtiin , että ih m isillä  on hyvä olla töissä. Yh d envertaisen  
kohtelun  n äh d ään  toteutuvan hyvin.
V astaajat kuvasivat m on im uoto isu utta  tukevan jo h tam isen  haasteita seuraa­
vasti:
"Se on surullisinta, jo s  sen ei-erilaisuuden vuoksi menetät hyvän tyypin tai 
et palkkaa osaavaa. N äen ison pain on  innovaatioilla, ei synny uutta jo lle i 
tule uutta inputtia ."
"P itää pystyä huom ioim aan jokaisen  osaam inen, am m attitaito j a  koke­
mus riippum atta kenenkään työkyvyn rajoitteista, että saadaan kaikki 
huom ioitua."
K äytännön to im in n o issa  haastattelun tulokset osoittivat jo h tam isen  reaktii­
visuutta. Käytäntöjen kohdalla esiin  tuli se, että yrityksissä  tehdään jo paljon, 
m utta paljon  on m yös tehtävää eri osa-alueilla, koska jo h tam isen  kokonai­
suu s on hahm ottam atta (M etzler, 2 0 0 3 ) . M on im u oto isu u d en  joh tam isen  
im p lem en to in n in  sanottiin  m u u n  m u a ssa  onn istuvan  sillo in , ku n  asiaa  vie­
dään eteenpäin  n orm aalin  joh tam isjärjeste lm än  kautta. O n hyvä tulla tie­
to iseksi erila isista  tavoista toim ia, ja päästä om alta m u k avuu salueelta  pois. 
T iedostettiin , että uu d en la in en  ajattelu ei synn y itsestään , e rila isu u s edellyt­
tää hyväksyntää ja  vaatii kypsyyttä, avo im uutta ja sen  ku nnio ittam ista , että 
ih m iset voivat ajatella eri lailla. T ärkeää on, että kaikkia ku un n ellaan . Eräs 
haastateltava ilm aisi asian  seuraavasti:
"Yksinkertaisesti kyseessä on arvostus j a  kunnioitus m uita kohtaan, sanoi 
sitten kuka vaan, n iin  on yhtä tärkeää.”
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T iedostam atonta tapaa to im ia on paljon , asenteet ovat jyrkentyneet, joten 
s isä isesti selkeät sään n öt to im intatavoista ovat tärkeitä. Läh ijohtam inen, 
rekrytointi, koulutus ja keh ittäm inen  sekä eten em in en  tun nistettiin  kehittä­
m isko h te iksi. T asa-arvo lauselm at esim erk ik si rekryto inn issa  eivät yksistään  
riitä.
Ryhm ähaastattelujen tulosten m ukaan yritysten asem oitum inen nelikentässä 
lähestyi H yödyntäm isen aluetta. Yritysten strategisen lähestym istavan moni­
m uotoisuuden johtam iseen voidaan sanoa olevan kohti proaktiivisuutta, kun 
taas käytännön toim intojen kohdalla haastateltavat sanoivat sen olevan vielä 
reaktiivista. Johtam isen hyvin proaktiivinen visio sijoittui edistyneim m än joh ­
tam istavan O ppim isen alueelle (Vrt. Sippola, 2 0 0 7 , 2 0 0 8 ).
T u lo sten  yh tein en  arviointi työryh m issä  vahvisti näitä tuloksia.
4.5. Johtam isen  taso  vahvistui
K yselyn  ja ryh m äh aastattelu jen  tulokset esiteltiin  työryhm ille  ja n iitä analy­
soitiin  yh dessä . P u rku tila isu ud et kestivät no in  kaksi tuntia ja n iid en  aikana 
kerrattiin  vielä  teoriaa, käsitteitä ja taustoitusta selventäm ään  saatuja tulok­
sia  tai havaintoja. T u tk im u k sen  kannalta yh tein en  analyysin  teko oli hyvin 
tärkeä, koska p alautetila isuu ksien  tavoitteena oli keskustellen  varm istaa  ja 
saada tietoa siitä, m iten  tulokset joh tam isen  tason arviosta vastasivat osal­
listu jien  m ielestä  todellisuutta ja  organ isaatiossa  koettua jo h tam isen  tapaa.
Analyysin aikana yritysten asem oitum inen nelikenttään sai vah vistu sta ja joh­
tam isen tason koettiin olevan oikeansuuntainen.
Jo h tam isen  tulosten  arv io in n in  aikana syntyi m yös hyvää ja  avointa kesk u s­
telua m o n im u oto isu u d en  käsitteestä ja siitä, m iten  m on im uoto isu utta  tue­
taan tai vo ita isiin  tukea sekä strategiatasolla että yrityksen  eri toim into jen  
kohdalla. P u rku tap aam isissa  tuli ilm i, ettei m o n im u o to isu u d en  johtam ista 
oltu yrityksissä  a ie m m in  käsitelty siin ä laa ju u d essa  ku in  tässä tu tk im u k ses­
sa tehtiin . T ulevaisuu tta  ajatellen ym m ärrettiin , ku inka tärkeää on kesk u s­
tella teem asta yrityksen  eri yksikö id en  kesken  (H R, m yynti, m arkkinointi, 
viestintä, yh teiskuntavastuu, osto jne.). L isäksi h uom attiin , että on tärkeää 
tiedostaa, ettei jo h tam isen  koko naisuu s ole a in oastaan  H R -yksikön  ’tontil­
la ’ . A ih ealueelta  vo isi viestiä  nykyistä en em m än , koska yrityksissä  on tehty 
esim erk ik si erila isia  m o n im u oto isu u d en  joh tam ista  tukevia toim enpiteitä, 
kuten  hankkeita nuorten  ja vaikeasti työllistyvien työ llistäm iseksi tai esteet­
töm iä palveluratkaisu ja.
Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, että nelikenttään pohjautuva monimuotoi- 
suusjohtam isen itsearviointi oli luotettava, koska eri m enetelmin sam aan  vii­
tekehykseen rakennettujen haastattelujen ja kyselyiden tuloksia vertaam alla  
niiden välille löytyi korrelaatioita (Anttila, 2 0 0 6 ).
T u lo sten  esittelyn jä lkeen  työryhm ille annettiin  aikaa n iih in  pereh tym iseen  
ja seuraav ien  vaih eid en  toteuttam iseen.
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5. KEHITTÄMISKOHTEIDEN TUNNISTUS 
JA KEHITYSTOIMINTA
SA A T U JE N  T U L O S T E N  POHJALTA työryhm ien  tehtävänä oli päättää, m itä 
keh ittäm iseen  tähtääviä to im ia tuloksista vo isi seurata yrityskohtaisesti. Ke­
hittäm iskohteita oli jo tunnistettu  tu loksia analyso itaessa  ja  m ahdollisten  
tulevien keh ittäm isto im ien  valintaan , suu nnittelu un  ja toteutuksiin  tarjot­
tiin oh jausta ja  apua. K ehittäm isen  käyn n istäm iseksi p idettiin  esim erk iksi 
kah d essa  yrityk sessä  toinen tu loksia käsittelevä työryhm än tap aam in en  ja 
tuotettiin tuloksista m ateriaalia  jatkotoim enpiteitä varten.
K ehittäm iskohteiden  tu n n istam iseksi tu loksia oli m yös käyty läpi e s im e r­
kiksi rekrytointitiim in  k an ssa  tai kehitystyö oli a lkanut tun nistam alla  ongel­
m akoh dat ja päättäm ällä to im enpiteet sekä vastu uh enkilöt n iid en  ed istäm i­
seksi. O sassa  yrityksiä pohdittiin , m iten  joh tam isen  keh ittäm iseen  liittyvät 
asiat viedään m u u n  m u assa  y lim m ä n  johdon agendalle  tai m uu to in  eteen­
päin . Ehdotettiin m yös yritysten  välistä benchm ark-tilaisuutta, joka toteutui 
h ankkeen  loppupuolella . K aiken kaikkiaan  tulokset olivat h erättäneet yrityk­
sissä  keskustelua ja teem asta haluttiin  puhua.
Sam an aikaisesti selvitettiin m yös jo h tam isen  itsearv io in n in  tulosten  käy­
tettävyys, vaikuttavuus ja  oh jaavuus keh ittäm iskoh teiden  tu n n istam isessa  
ja keh ittäm isto im enpiteiden  käyn nistä jin ä. V aih eid en  aikana ilm en i m u u n  
m u a ssa  se, että joh tam isen  tilan analysointiin  pitää varata aikaa ja re su rsse ­
ja. L isäk si h uom attiin , että tu losten p erusteella  saatua tietoa on se llaisenaan  
vaikea käyttää kehitystyön käyn n istäm iseen . Saatiin  m yös lisätietoa siitä, 
m illa ista  tukea yrityk sissä  tarvitaan joh tam isen  keh ittäm iseksi ja esim erk ik ­
si to im in tasu u n n ite lm an  tekem iseksi.
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Jo h tam isen  arv io in n in  tulokset esiteltiin  oh jausryh m älle , joka päätti, että 
m o n im u oto isu u d en  joh tam isen  teem aa ja  tarkoitusta vo ita isiin  parhaiten  
edistää laa jem m alle  y le isö lle  opetusvideon avulla. V ideota vo ita isiin  m yös 
käyttää yritysten  sisä is issä  kou lu tu ksissa  sekä u lko isessa  v iestin n ässä . Pää­
töksen  pohjalta video tuotettiin yh d essä  tu tk im ukseen  osallistu neid en  yri­
tysten kan ssa  ja se ju lk istettiin  p äätö ssem in aarissa  h ankkeen  lopulla h e lm i­
k u u ssa  2 0 17 .
H an kkeen  vaiku tu ksia  sekä joh tam isen  arv io in tim en etelm än  vaikuttavuutta 
ja sen  p aran n useh d otuksia  käsiteltiin  syvem m in  lopputilanteen  kartoitus- 
vaih eessa .
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6. LOPPUTILANTEEN KARTOITTAMINEN
6 .1. M onim uotoisuusjohtam inen laaja kokonaisuus
Lopuksi työryh m issä  arvioitiin , m iten  hanke oli ko ko n aisu u d essaan  vaikut­
tanut jo h tam isen  keh ittäm iseen , ja m itä tu tk im ukseen  o sa llistu m in en  oli 
tuottanut osallistu jille  ja yrityksille . Lopputilanteen kartoitus tehtiin  jälleen  
työryh m ien  jäsen ille  ryh m äh aastatte lu jen  (n=i2) m uo d o ssa . Sen  teem oina 
olivat saad un  tiedon hyödynnettävyys ja  käytettävyys, tavoitteiden saavutta­
m in en , jatkotoim enpiteet, o p p im in en  sekä arv io in tim en etelm än  kehittä­
m istarpeet.
Jo  a lku kesk u ste lu issa  oli tullut ilm i, että m on im uoto isu utta  ja osallisuutta 
tukevan  joh tam isen  koko n aisuu s on laaja ja m oniu lotte inen  (Dass &  Parker, 
19 9 9 ; T h om as &  Ely, 19 9 6 ) . Saad un  tiedon hyödynnettävyydestä osallistu ­
jat sanoivat, että h ankkeen  m yötä a ih eeseen  oli päästy sisään , tem atiikan 
ym m ärrys oli kasvanut ja  osallistu jat oppineet, m ik si m onim uoto isu ustyötä  
o lisi tärkeää tehdä. Käsite voi ku itenkin  ’ta lo jen ’ sisällä  olla vielä ’h äm ärän  
p eito ssa ’ tai se vo idaan  m ieltää vain  sukupuoli- tai ikäulottuvuuksin a. T yö­
ry h m issä  todettiin m u u n  m u assa , että m o n im u oto isu u teen  liittyvät asiat 
lähtevät arvoista ja arvostuksesta, ja  työyhteisöt m yös tarvitsevat m o n im u o ­
toisuutta.
Y ritykset tun nistivat itsen sä  nelikentästä ja siih en  asem o itu m in en  vastasi 
su u rim m a ssa  m äärin  todellisuutta. T u lo sten  koettiin  olevan jo h d o n m u kai­
sia  eikä sin ällään  yllättäviä, ja  ne osin  heijastivat esim erk ik si yritysten s isä is ­
ten h enkilöstökyselyjen  tuloksia. T u loksia  p idettiin  m yös hyvinä keskuste­
lu jen  avaajina ja nelikenttä n äh tiin  hyvänä h avain n o llistam isen  välineenä. 
T oisaalta osa haastatellu ista koki, että tu loksia ei voi saatu jen  vastau sten  lu ­
ku m äärän  p erusteella  yleistää, m utta suu ntaa antavina n iitä vo idaan  pitää. 
O sallistu jien  m u k aan  sitä, m itä tulokset koko n aisu u d essaan  tarkoittavat, 
p itäisi v ielä  arvioida. H aastattelu issa tuli m u u n  m u assa  esille , että tahto­
tilan  ja asio id en  k o kem isen  välillä  voi olla eroja, e li strategisella  tahtotila- 
tasolla h alutaan  olla jo ssa in , m utta tod ellisu ud essa  ollaan vasta m atkalla. 
Sen  eteen, että tahtotila m u u ttu u  to im in n aksi, yritys voi tehdä p aljonkin . 
Saad un  tiedon m yötä aihetta vo idaan  sisällyttää vastu u llisu ustyöh ön  ja  vas- 
tuu llisu usviestin tään .
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6.2 . Kehittäm istoim issa päästy alkuun
T u tk im u k selle  asetettu jen  tavoitteiden saavu ttam isen  ja jatkotoim enpitei­
den osalta tuli esille , että keskustelu  aiheesta tai asio id en  eteenpäin  v iem i­
n en  oli tu tk im uksen  aikana p äässyt a lku u n  ja keh ittäm isto im in taa halutaan  
jatkaa konkretian  tasolle. K ehittäm iskohteita pystyttiin  joko h yvin  tai jossain  
m äärin  tun n istam aan  tai koettiin, että kehitystyölle oli saatu  hyvä lähtökoh­
ta. Esille  tuli, että s isä is issä  ko ko uksissa  o lisi hyvä käsitellä  a ih ealu een  tee­
m oja, koska n iistä  ei olla vielä keskusteltu  riittävästi. B en ch m arkkaus m u i­
h in  ja om an  alan  u lko m aisiin  to im ijo ih in  koettiin  kiinnostavana.
Jatkossa  arvioitavia asioita olivat m u u n  m u assa  e rillisen  m onim uoto isu us- 
politiikan  tarve, m o n im u oto isu u d en  jo h tam isen  keh ittäm inen  osana n o r­
m aalia  liiketo im in n an  kehittäm istä ja m o n im u o to isu u d en  joh tam isen  
in tegrointi o lem assa  oleviin  politiikkoih in  ja to im intatapoih in  (Kirton &  
G reen e, 2 0 16 ; M or Barak, 2 0 0 5 ). Y k si yritys kertoi tekevänsä m onim uotoi- 
su u ssu u n n ite lm an , jo ssa  käsitellään  työsuhteen  elinkaarta esim erk ik si h ar­
joittelijasta eläkkeelle  lähtöön n iin , että kaikkia kohdellaan  yhdenvertaisesti 
lähtökohdista riippum atta, sekä asetetaan m ittarit ja seurataan  su u n n ite l­
m an  toteutum ista. M yyn n in  puolelle  oli lisäk si saatu  a jatuksia siitä, m itä 
lähdetään  tekem ään m on im uoto istu van  as iakasku n n an  palvelussa.
6.3. Tuttuja asioita uusin silm in
Lopuksi arvioitiin , m itä h an kk eessa  oli opittu ja m illa is ia  vaiku tu ksia  sillä  oli 
ollut. M o n im u o to isu u d en  teem an  havaittiin  olevan iso m p i alue ku in  ennen  
tu tk im usta  lu u ltiin . T u tk im u k sen  aikana eteen oli tu llut tuttuja asioita, m u t­
ta m yös u u sia  asioita oli opittu erityisesti k esku ste lu issa  eri yksikö id en  vä­
lillä. A sio ista  pitääk in  keskustella , m utta joskus se voi olla vaikeaa. Kaikkea 
teem aan  liittyvää e i ole v ielä  käsitelty (esim . sukupuoli- ja seksuaalivähem - 
m istöt, vajaaku nto isten  työllistäm inen), m utta kuten eräs henkilö  sanoi:
"E ip id ä  m yöskään olla liian  ankara siitä ettei olla vielä ’h u ipu lla ’. ’’
T u tk im u stu lo kset -  ja etenkin  yrityksen  asem o itu m in en  nelikentän  C olor­
b lin d n ess / H yvä tyyppi -ilm iön  alueelle  -  havahduttivat työryhm ät kesk u s­
te lem aan  siitä, m iten  itsestäänselvyytenä asioita vo idaan pitää sillo in , kun 
esim erk ik si rekrytoidaan ’parhaita osaa jia ’ . K oulutus ja  oh jeistus rekrytoin- 
titilanteissa auttaisivat tun n istam aan  om ia toim inta- ja  ajattelum alleja . Läh­
tötason arviointi koettiin opettavaisena ja  antoisana, m in k ä  eräs henkilö  tii­
visti seuraavasti:
"Lopulta yksinkertaiset asiat konkretisoituvat hyviin  käytäntöihin käytän­
nönläheisesti kuten miten tehdään yhteistyötä tai keskustellaan asioista.’
Ih m iset m yös m ieltävät ja saattavat näh dä tu tk im u k sessa  kysytyt asiat eri 
tavalla. T odettiin , että yhtä oikeaa vastausta ei ole ja  ih m isten  käyttäytym istä 
on vaikea lähteä m uu ttam aan . O m asta op p im isesta  hankkeen  aikana yksi 
osallistu ja  totesi:
"O m aa käyttäytymistä havainnoim alla voi altistaa kysym ään m iksi tein
tietyllä tavalla? V ain om aa käytöstään m uuttam alla voi m uuttua, m uita
ihm isiä ei voi m u uttaa."
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Lisätieto a ih ealueelta on ko ko n aisu u d essaan  synnyttänyt u u sia  a jatuksia s ii­
tä, m iten  johtam ista vo isi lähteä v iem ään  eteenpäin  esim erk ik si työsuhteen 
e lin kaaren  kautta. N ähtiin , että m o n im u oto isu u d en  h u o m io im isen  tu lisi ol­
la osa arkea ja  luonteva osa johtam ista, kaupankäyntiä ja palvelukonseptia. 
Jo h tam isen  tavoite yhdenvertaisesta kohtelusta m en ee  m yös syvälle arvoi­
h in  ja n iid en  kautta to im intatapoih in  ja käyttäytym iseen (Sippola, 2 0 0 7 ). 
K an sain välin en  to im inta eri ku lttuurein een  ja tapoin een  vaikuttavat osal­
taan siih en , ku inka joh tam ista  kehitetään eri m aissa . Jatkoa ajatellen eräs 
osallistu ja  kertoi keh ittäm isestä näin:
"P itää pyrkiä  siihen, että on tavoite, m utta m atka on tärkeäm pi kuin  p ä ä ­
m äärä. Se on hedelm ällinen va ih e."
Y le isesti ottaen lisäo p p im isen  näh d ään  tapahtuvan parhaiten  käytännön te­
k em isen  kautta. K eskeinen  havainto oli, että vain  system aattinen  työ johtaa 
m uu tokseen , m utta se on pitkäjänteistä ja aikaa vievää.
6.4. Ideoita johtam isen  arvioinnin kehittäm iseen
A rvio in tim en ete lm än  kehittäm istarpeet hankkeen  aikana käytyjen kesk u s­
te lu jen , saadun  palautteen ja loppuhaastattelu jen  pohjalta on koottu tähän 
kappaleeseen .
K un käytettyä to im in tatu tk im u sm en etelm ää verrattiin  u lkopuolisen  h en ­
kilön oh jaam aan kehittäm istyöhön tai u lkop uolisen  p itäm iin  esityksiin , 
koettiin joh tam isen  itsearvio inn in  antavan en em m än  välineitä om akohtai­
seen  m u u to kseen . Itsearvioin tia  kuvattiin  riittävän kriittiseksi, ja  sen  kautta 
asioita on hyvä nostaa keskustelu ih in . N iid en  seu rau ksen a saattaa syntyä 
en em m än  aitoa keh ittäm iseen  tähtäävää tekem istä  ku in  p assiiv isesta  tiedon 
vastaanotosta.
Itsen äin en  tulosten tulk inta koettiin h aasteelliseksi sam oin  ku in  vastuun 
m äärittäm in en  jatkokeh ittäm isen  suhteen . O sallistu jat kokivat sitou tunei­
suutta h ankkeeseen , vaikka heillä  oli m eneillään  m onta m u u tak in  asiaa  sa­
m an aikaisesti. N apakam pi ja stru kturo id u m pi kehittäm istapa tulosten poh­
jalta o lisi jo id en kin  m ielestä  vo inut olla hyödyksi, koska nyt työryhm ille jäi 
paljon  toim intavapautta. Luennot tai työpajat m u id en  h an kk eessa  m uk an a 
olleiden k an ssa  olisivat vo ineet olla m yös hyödyllisiä.
Tarvetta joh tam isen  itsearvio inn ille  nähtiin  ku itenkin  olevan ja sen tulosten 
tulee olla selkeitä, ym m ärrettävää tietoa tuottavia ja  kehittäm istyötä tukevia. 
A rvio in n in  on hyvä olla lyhyt, ja tu lokset o lisi hyvä saada nopeasti. K iin n o s­
tuneita vastaajia uskotaan  löytyvän ja kyselyyn vastann eiden  lisääm ät ko m ­
m entit vahvistivat a ih ealu een  ajankoh taisu ud en .
H an kkeen  aikana h uom attiin , että kaikilla  yrityksillä  ei ollut aikaa tai val­
m iu k sia  analysoida yrityksen  jo h tam isen  tilaa, ja että arv io inn in  oh essa  olisi 
hyvä olla oheistukea tai m ateriaalia . Erityisen  tärkeä tieto oli se, m iten  kyse­
lyn tu loksia osataan tulkita tai lukea, jotta aitoa kehittäm istä tapahtuu. Eräs 
yritys koki, että su u ri vastau sten  m äärä oli hankaloittanut tulosten tulkintaa 
sam o in  ku in  se, että tu lokset eivät olleet riittävästi ’p u resk eltu ja ’ . Ehdotet­
tiin , että olisi hyvä, jos arv io inn ista n o u sisi esille  3 -5  asiaa  ilm an  om aa va i­
kutusta valintaan , eli joh tam isen  arvio inti tuottaisi suoraan  kehityskohteet,
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joita tu lisi m iettiä. N iid en  oh essa  vo isi olla e sim erk ik si rekryto inn in  a m ­
m attila isille  ja e sim ieh ille  suu nnattu ja  tarkastuslisto ja n iistä  asio ista, jo ih in  
tu lisi k iinn ittää huom iota.
T u lo sten  tu lisi m yös auttaa yksiköitä (tiim it, alueet, koko m aa) ja yksilö i­
tä eteenpäin , antaa vastau sten  p erusteella  tietoa m uu to sten  tekem iseen  ja 
seuran taan  sekä auttaa eri va ih e issa  olevia yrityksiä. O lisi m yös hyvä n äh ­
dä, m iten  om a ajattelu suh tautu u  organ isaation  tasoon. T yöryh m issä  kes­
kusteltiin , että arv io in tim en etelm ä vo isi olla eri m uo d o issa , esim erk kein ä  
verkkokoulutu s, videot ja  peli. A rvio intia  ehdotettiin m yös tehtäväksi osi­
na, p o im im alla  siitä itselle sopivia kysym yksiä  tai osa-alueita. Sitä vo itaisiin  
m yös käyttää om an  v iestin n än  tukena. Palautteiden  m u k aan  itsenäinen  
m o n im u o to isu u sjo h tam isen  arviointi edellyttää arvio in tim en etelm än  jatko- 
työstöä oh jaavam paan  suuntaan .
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7, johtopäätökset j a  tu lo sten  
HYÖDyNNETTAvm
U SEIN  ESITETTY K Y SY M Y  ku ulu u : ” M itä  jä ä  viivan  alle jo s  panostan m oni­
m uotoisuuden johtam iseen ?” T ällä  tu tk im ush ankkeella  pyrittiin  osoittam aan 
joh tam isen  arv io in n in  ja sen  analyysin  kautta, m itä voi jäädä saavuttam at­
ta tai m itä seuraa, jos joh tam iseen  ei k iinn itetä h uom iota tai jos siih en  ei 
panosteta. H an ke keskittyi m on im u o to isu u sjo h tam isen  eri tasoja kuvaavan 
nelikenttäm atriisin  sekä sen  avulla saad un  tiedon luotettavuuden, vaikut­
tavuuden ja käytettävyyden arv io intiin  yh teistyössä ko lm en  yrityksen  kan s­
sa. T u tk im u k sessa  haluttiin  saada m yös selville, m iten  m o n im u o to isu u d en  
jo h tam in en  toteutuu ja  m iten  sen  arvio vaikutti joh tam isen  tai organ isaati­
o iden eri to im into jen  keh ittäm iseen .
7 .1. M onim uotoisuudella strateginen merkitys
T u tk im u skysym ysten  ja -tulosten valossa  vo idaan  sanoa, että m onim uotoi- 
su u sjo h tam isen  eri tasoille rakennettu  nelikenttäm atriisi osoittautui m oni- 
m en ete lm ällisesti saadun  a in eiston  pohjalta luotettavaksi keinoksi arvioida 
m on im uoto isu utta  tukevaa johtam ista. Jo h tam isen  nykytilan arvio inti yri­
tyksissä  osoitti, että joh tam isella  n äh tiin  olevan paljon  saavutettavaa ja  po­
tentiaalisia  hyötyjä (Catalyst, 2 0 14 ) . H an kkeessa  m u k an a o lleiden yritysten 
tulokset olivat hyvin  sam an su u n ta is ia , ja ne osoittivat, että strategiatasolla 
vastu u llista  ja  m on im uoto isu utta  tukevaa joh tam ista  pidetään tärkeänä, 
m utta tietoinen ja su u n n itelm allin en  keh ittäm inen  on vielä  a lkuvaih eessa. 
Se, m iten  saatu tieto joh tam isesta  oh jasi, vaikutti keh ittäm iseen  tai käyn n is­
ti sitä, riip p u i a ih ealu een  tun tem u ksesta , m erkityksestä ja  käytössä olevista 
resu rsse ista  (Dass &  Parker, i9 9 9 ) .
K aiken  kaikkiaan  saatu  arvio jo h tam isen  tilasta auttoi ym m ärtäm ään , m i­
tä m o n im u o to isu u d en  huom ioonotto tarkoittaa ja m itä m ah d o llisu u ksia  se 
tuo. Y rityksissä  p äästiin  m yös tun n istam aan , m iten  ja  m ih in  to im intoih in  
tulee vaikuttaa, jos jo h tam isessa  h alutaan  edetä toivotulle tasolle. Itsearvi­
o in n in  pohjalta joko tun nistettiin  organisaatiokohtaisia  kehittäm istarpeita 
tai -kohteita tai käynnistettiin  kehitysto im intaa. T u tk im u k sen  tu lo ksiin  vai­
kuttivat työryh m ien  toim inta koko n aisu u d essaan  sekä sen  jäsen ten  sitoutu­
m in e n  om an organ isaation  keh ittäm iseen .
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Jos jo h tam isen  arvio vastaa todellisuutta, jota h alutaan  parantaa, edellyttää 
tietoinen  tason  nosto yrityksiltä strategiatason  ja  erityisesti käytännön toi­
m in n o issa  toim enpiteitä, jo ih in  y lim m än  johdon tulisi sitoutua. T älla inen  
jatkotoim en pide on esim erk ik si m o n im u o to isu u sjo h tam isen  to im in tasu u n ­
n ite lm a, jo lle sovitaan visio , strategia ja  tavoitteet sekä asetetaan m ittarit. 
Selkeä viestintä tukee joh tam isen  su u n n itelm allista  kehittäm istä ja  im p le­
m entointia n iin  yksilö iden  ku in  organ isaation  eri to im into jen  kohdalla.
7.2 . Tulosten hyödyntäm ism ahdollisuus
H an kkeen  aikana h uom attiin , että aihe ko ko n aisu u d essaan  on m otivoinut 
m u kan aolevia  yrityksiä, kuten  m yös hankkeen  toteuttajia, sekä osoittanut, 
että joh tam isen  arv io inn ille  ja teem an  käsittelylle on tarvetta m yös jatkossa. 
Käydyt keskustelu t ovat olleet h yvin  avo im ia ja vuorovaikutteisia  sekä yksik­
köjen  rajo ja ylittäviä. Itsearvio in n in  käyttöä jo h tam isen  arviointi- ja oh jaus­
välin een ä on siten  hyvä jatkaa, m utta se edellyttää vielä  kehitystyötä. Su urin  
m uu tostarve koh d istu u  palautteen m u k aan  arv io in tim en etelm än  saattam i­
seen  helppoon säh köiseen  m uotoon ja  tuk im ateriaalin  tuottam iseen . T u ­
loksia  tu lisi olla nopea käsitellä , analysoida ja  hyödyntää jo h tam isessa , ke­
h ittäm isessä  sekä kou lu tu ksissa , ja ne vo isivat auttaa s isä is issä  vertailu issa  
esim erk ik si johdon, h en kilöstöryh m ien  tai eri yksikö id en  kesken . Bench- 
m ark-m ah d ollisuu s m u ih in  yrityksiin  nähtiin  k iinn ostavana m ah d o llisu u ­
tena sam o in  ku in  joh tam isen  keh ittym isen  a jo ittainen  seuranta.
Luotettavalla m en etelm ällä  saad un  tiedon käyttöm ahdollisuudet ovat m o ­
n inaiset. T ietoa voi esim erk ik si hyödyntää, kun  su u n n itellaan  keinoja työn­
tekijö iden  tai asiakkaid en  yh denvertaisen  kohtelun  ja  osallistavan  to im in ­
taku lttuurin  (esim . uu d et rekrytointi-, palvelu- ja työtavat tai m otivointi- ja 
kannustuskeinot) lisääm isek si tai kun  tehdään m on im uoto isu us- tai tasa- 
arvo-/yhd en vertaisuussuu nnite lm ia.
H anke tuo m yös uutta tietoa m o n im u o to isu u d en  jo h tam isen  reu n aeh d o is­
ta, jotka vaikuttavat yritysten strategiatason  keh ittäm ish an kkeisiin  ohjaten 
käytännön to im intaa. T u lo sten  ja  kerätyn ain eiston  pohjalta yhteistyössä 
tehty opetusvideo sisältää m on im uoto isu utta  ja  osallisuutta tukevan johta­
m ise n  id ean  ja  keh ittäm issu osituksia . Se auttaa yrityksiä kehittäm ään toi­
m in tatapo jaan  tai paran tam aan  p alvelu jaan . V id eo n  avu lla  m u k an a olleet 
yritykset voivat m yös levittää tietoa teem asta ja sen  tärkeydestä om aan  orga­
n isaatioon sa ja  sid o sryh m illeen  h ankkeen  jälkeen.
T u tk im u k sen  aik ain en  viestintä, kuten  uutiset, yritysed usta jien  blogit ja so­
siaa lisen  m ed ian  viestit ovat osaltaan lisän n eet a ih ealu een  tun tem usta ja 
tietoisuutta vastu u llisen  jo h tam isen  hyödyistä, m itä m yös Youtube-kana- 
valla jaettava video su o m en  ja  en g lan n in k ielisillä  tekstityksillä varustettuna 
tukee. K eskeinen  kanava hankkeen  tu loksien  levitykseen  oli kaikille avoin 
päätössem in aari, jota seu rasi lähes 9 0  yritysten  ja m u id en  organisaatio iden  
edusta jaa  joko paikan  päällä tai w ebcastin  välityksellä. Päätössem inaaris- 
sa ju lk istettiin  M on im uoto isu ud esta  lisäarvoa -video sekä kerrottiin  h ank­
keesta ja  sen  tuloksista s iih en  osallistu neid en  yritysed usta jien  p aneelissa . 
Sem in aari toi u u sia  n äköku lm ia teem oih in , jotka olivat h ankkeen  aikana 
n o u sseet esiin  yrityksissä , kuten  m o n im u o to isu u d en  sekä lu ovuu d en  väli­
n en  yhteys ja  hyödyt sekä p arem m an  asiakasko k em u ksen  m ah d ollistam i­
n en  m o n im u o to isu u d en  h u o m io im isen  kautta.
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A rvokas tulos on m yös h an kkeessa  m u k an a olleiden työryhm ien  ed ustaji­
en  om an tietotaidon ja  ym m ärryk sen  kasvam in en , ja näin  ollen he voivat 
jatkossa to im ia edelläkävijö in ä sekä vah vem m in  teem an puolestap uh u jin a 
organ isaatio issaan  ja verkostoissaan .
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